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I den ne ar tik ke len ser vi på hva som kan gjø res der-
som sto re om stil lin ger re sul te rer i tap av til lit til le-
del sen. Vi tar ut gangs punkt i lit te ra tu ren om til lit for 
å for stå hva som me nes med til lit, hva som le der til 
tap av til lit og hvor dan til lit kan gjen opp ret tes. Med 
ut gangs punkt i ett kon kret case ana ly se rer vi hvor-
dan man ar bei det for å for bed re re la sjo nen mel lom 
an sat te og le del sen et ter en kon flikt fylt end rings-
pro sess. Vi fin ner at man i mot set ning til lit te ra tu ren, 
som ofte an be fa ler at le del sen må ut øve bot for å 
kun ne gjen opp ret te til lit, la opp til en pro sess be-
stå en de av både for mel le og ufor mel le ak ti vi te ter 
som gjor de at man knyt tet nye bånd og ut vik let en 
mer til lits full re la sjon igjen
De an sat tes til lit til le del sen er vik tig for en or ga ni­
sa sjons evne til å gjen nom fø re end rin ger, spe si elt 
der som end rin ger kom mer hyp pig. An sat te som har 
til lit til le del sen, vil kun ne bi dra po si tivt til gjen nom­
fø ring av end rin ger (Stegmaier, Sonn tag og Michaelis 
2009). Sto re or ga ni sa to ris ke end rings pro ses ser kan 
imid ler tid føre til at de an sat te re vur de rer til li ten de 
har til le del sen (Lines mfl. 2005). Hvor vidt til li ten 
på vir kes po si tivt el ler ne ga tivt, vil av hen ge av hvor dan 
le der ne ut fø rer end rings opp ga ver, og hvil ke kon se­
kven ser end rin ge ne med fø rer for dem som be rø res 
av den (Lines mfl. 2005). I stu di er av Stat oil­Hyd ro­
fu sjo nen, hvor to tid li ge re kon kur ren ter skul le in te­
gre res, fant vi at det ble ut vik let et godt til lits for hold 
mel lom le del sen og an sat tes re pre sen tan ter i før s te 
fase av in te gra sjons pro ses sen. Le del sens ut strak te 
sam ar beid med fag for en in ge ne og ty de li ge prin sip per 
og ved tak ba sert på lik het og ba lan se for an sat te fra 
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beg ge sel skap var noe av bak grun nen for det te (Col­
man, Stens aker, Tha rald sen 2011). Or ga ni sa to ris ke 
end rin ger kan også gjø re at til lit mel lom uli ke par ter 
set tes på spill. Vi har de sis te åre ne sett en rek ke opp­
slag i me dia om an sat te som gir ut trykk for re du sert 
til lit til le del sen i for bin del se med sto re om stil lin ger. 
I fase to av Stat oil­Hyd ro­in te gra sjo nen sto for eks­
em pel fag for en ings re pre sen tan ter frem og meld te om 
mang len de til lit til le del sen på grunn av om fat ten de 
or ga ni sa to ris ke end rin ger på norsk sok kel. Til li ten 
til le del sen har også blitt satt på prø ve i for bin del se 
med sam men slå in gen av de tre sy ke hu se ne (OUS) i 
Oslo. Em pi ris ke stu di er av om fat ten de end rin ger både 
i inn­ og ut land ty der på at til li ten til topp le del sen 
ofte blir på vir ket i sli ke pro ses ser, i noen til fel ler selv 
når pro ses sen er grun dig plan lagt (Aust gu len 2010, 
Gra ham 2012, Ma gu ire og Phil lips 2008, Mey er og 
Stens aker 2011, Ragnes 2010, Stahl, Kremershof og 
Lars son 2004, Val der haug 2012).
I den ne ar tik ke len un der sø ker vi hvor dan til lit kan 
gjen opp ret tes et ter kon flikt fyl te end rings pro ses ser. Vi 
be gyn ner med å pre sen te re ek si ste ren de kunn skap om 
til lit. Teo ri er om til lit kop les med inn sikt i end rings­
pro ses ser for å drøf te mu li ge år sa ker til tap av til lit og 
hva som kan gjø res for å gjen opp ret te til lit. Vi fin ner 
at det i tillitslitteraturen ofte an be fa les at den som har 
mis tet til lit, er kjen ner det te, ber om unn skyld ning og 
tar an svar for å job be ak tivt med å gjen opp ret te til­
lit. En stor del av den ne lit te ra tu ren om hand ler til lit 
til en per son, mens vi i or ga ni sa to ris ke end rings pro­
ses ser også ser at til li ten til le del sen som grup pe kan 
på vir kes av ut ford ren de om stil lin ger. Vi trek ker på et 
om fat ten de em pi risk da ta sett for å il lust re re hvor dan 
en be drift ar bei det ak tivt med å gjen opp ret te til lit i 
kjøl van net av en ut ford ren de end rings pro sess. Eks­
em pe let il lust re rer en al ter na tiv til nær ming for å møte 
ut ford rin ger med til lits tap sam men lik net med etab­
lert teo ri og er så le des et før s te steg mot å ut vik le ny 
kunn skap om gjen opp byg ging av til lit i for bin del se 
med om stil lin ger.
teori om tillit
På et ge ne relt nivå kan vi si at til lit er et vik tig ele ment 
for å kun ne ut øve le der skap (Dirks og Skarlicki 2004). 
Em pi ris ke stu di er har vist at god til lit til le del sen har 
be tyd ning for an sat tes yt el se i job ben, jobb til freds het 
og for plik tel se til både or ga ni sa sjo nen og må le ne den 
har satt, mens lav til lit øker sann syn lig he ten for kon­
flik ter og gjør for hand lings si tua sjo ner van ske li ge re 
(Dirks og Ferrin 2001).
Det fin nes man ge uli ke de fi ni sjo ner på til lit. Mens 
øko no me ne ser på fak tisk at ferd for å vur de re og måle 
til lit, tar vi i den ne ar tik ke len ut gangs punkt i en psy­
ko lo gisk til nær ming til be gre pet, hvor man prø ver å 
for stå år sa ke ne til ob ser ver bar at ferd. Til lit de fi ne res 
her som å «sik re po si ti ve for vent nin ger til en an nens 
at ferd» (Lewicki mfl. 1998:439). En an nens opp tre den 
henspeiler her på en an nen per sons ord, hand lin ger og 
be slut nin ger» (Lewicki mfl. 1998). En høy grad av til lit 
er til ste de hvis man for ven ter en for del ak tig opp tre den 
hos and re, og slip per å ta med i be trakt nin gen at det er 
fare for at den and re par ten vil opp tre med en uøns­
ket adferd (Lewicki mfl. 2006). Til lit ut vik les ba sert 
på er fa rin ger med and re in di vi der (Rosseau mfl. 1998). 
Mayer mfl. (1995) pre sen te rer tre di men sjo ner som 
er vik ti ge for å ska pe til lit på in di vid ni vå: kom pe tan se, 
vel vil je og in te gri tet. I kom pe tan se leg ger for fat ter ne 
den grup pen av fer dig he ter og kunn ska per som gjør 
en part i stand til å ha inn fly tel se in nen for et spe si elt 
om rå de. Vel vil je hand ler om i hvor stor grad man tror 
at den and re par ten (le de ren) øns ker å gjø re noe godt 
for en (an satt), fremfor et en si dig ego sen trisk mo tiv. 
In te gri tet hand ler om at den and re par ten har et sett 
med prin sip per som man selv også ak sep te rer.
I en end rings kon tekst er vi her spe si elt opp tatt av 
til li ten en grup pe (an sat te) har til en an nen grup pe 
(topp le del sen). Er fa rin gen man ba se rer seg på, vil ikke 
all tid være med ut gangs punkt i di rek te mø ter (an sikt 
til an sikt) (Bach mann og Inkpen 2011), for di grup pe ne 
be står av per so ner som be fin ner seg på uli ke ni vå er og 
fy sis ke ste der i or ga ni sa sjo nen. Til lit kan der med like 
gjer ne være ba sert på and re hånds in for ma sjon, ryk­
ter, tolk ning av avis opp slag og lig nen de. Dy na mik ken 
mel lom grup per kan være an ner le des enn dy na mik ken 
mel lom in di vi der. For eks em pel vet vi fra forsk nin gen 
at in di vi der som for hand ler og/el ler re age rer på veg ne 
av en grup pe (og ikke kun på veg ne av en selv), ofte er 
tøf e re i sin ar gu men ta sjon og sine re ak sjo ner – en ten 
det hand ler om å støt te end rin ger el ler å gjø re mot­
stand (Huy 2011).
tillit til ledelsen i omstillinger
Til li ten mel lom an sat te og le del se kal les ofte ver ti kal 
til lit, i mot set ning til ho ri son tal til lit, som er mel lom 
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kol le ga er. Ver ti ka le for hold har en an nen dy na mikk 
enn ho ri son ta le for hold. Vi har al le re de nevnt at det 
kan være en an nen dy na mikk knyt tet til re la sjo ner 
mel lom grup per (i mot set ning til en kelt in di vi der). I 
til legg kjen ne teg nes ver ti ka le for hold av hie rar kis ke 
makt for skjel ler og asym me trisk in for ma sjon, noe som 
har be tyd ning for hvor dan til lit ut vik les i dis se re la sjo­
ne ne (Schoorman mfl. 2007). Informasjonssymmetri 
opp står gjer ne for di le del sen har bed re til gang til in for­
ma sjon om an sat te enn det an sat te har om le del sen. 
Det te gjør det let te re for le de ren å ut vik le til lit til den 
an sat te enn om vendt. På den an nen side kan le der rol­
len i seg selv gjø re det kre ven de for le del sen å byg ge 
og ved li ke hol de til lit fra de an sat te (Dirks og Skarlicki 
2004). Det te skyl des at le del sen ofte står over for van­
ske li ge be slut nin ger og di lem ma som in ne bæ rer å bry te 
for vent nin ge ne til en part for å møte for vent nin ge ne 
til en an nen part.
I en end rings kon tekst opp står det ofte stor grad av 
usik ker het og tve ty dig het. Le del sen vil som re gel ha 
mer in for ma sjon om fremtidig or ga ni se ring enn det 
an sat te har. An sat te vil i en slik si tua sjon være spe­
si elt opp merk som me på sig na ler fra le del sen og kan 
vekt leg ge selv små ne ga ti ve hen del ser an ner le des enn 
de el lers vil le gjort. End rings kon teks ten gir der med 
et eks tra stort rom for tolk ning av ut sagn og at ferd. 
Ne ga ti ve (tillitsødeleggende) hen del ser vil gjer ne være 
mer syn li ge og merk ba re enn po si ti ve (til lits byg gen de) 
hen del ser. I en stu die av plan lagt end ring fant Bi sel 
og Barge (2011) at le del sen i et for søk på å byg ge til­
lit hos eks ter ne in ter es sen ter in stru er te de an sat te 
i å la være å snak ke med eks ter ne per so ner. An sat te 
opp fat tet det te som at le del sen ikke len ger stol te på 
dem, og de var opp rørt over å bli be hand let som om 
de var i «kom mu nis tis ke Kina». An sat te mis tet til lit 
til le del sen som et re sul tat av at de ikke len ger opp­
lev de at le del sen had de til lit til dem. Re sul ta tet var at 
an sat te re sig ner te.
Det har i forsk nin gen vært ret tet mye opp merk som­
het mot hva som ska per til lits ful le re la sjo ner. Vi nevn te 
at kom pe tan se, vel vil je og in te gri tet er vik tig på in di vid­
ni vå. På or ga ni sa sjons ni vå har em pi ris ke stu di er vist 
at til lit be står av på li te lig het, for ut sig bar het og rett fer­
dig het (Za heer mfl. 1998). Lines mfl. (2005) ser spe si elt 
på hvor dan til lit kan ut vik les i en end rings kon tekst, og 
fin ner at in vol ve ring er noe av det vik tig ste for an sat tes 
til lit til le del sen. Fors ker ne pe ker på vik tig he ten av at 
an sat te får mu lig het til å gi inn spill og ha inn fly tel se 
på både ut fall og pro sess.
Det te brin ger oss inn på be tyd nin gen av le del sens 
hand lin ger. Whitener mfl. (1998) ar gu men te rer for 
at le del sen kan ska pe til lit ved fem ty per at ferd: kon­
se kvent opp før sel, in te gri tet i opp før se len, de ling og 
de le ge ring av kon troll, kom mu ni ka sjon og om tan ke. 
De knyt ter der med le del sens at ferd til opp le vel ser av 
på li te lig het, for ut sig bar het og rett fer dig het og vi ser 
hvor dan dis se tre di men sjo ne ne ved til lit kan set tes ut i 
prak sis. De fo ku se rer ikke spe si fikt på en end rings kon­
tekst, men drøf ter dis se at fer de ne mer ge ne relt. Med 
kon sis tent opp før sel me ner for fat ter ne at opp før se len 
må være kon sis tent både over tid og i uli ke si tua sjo ner, 
slik at de an sat te let te re kan for ut si le del sens opp før­
sel. In te gri tet i opp før se len for kla res som hvor mye 
kon sis tens det er mel lom det le del sen sier, og det som 
gjø res. De ling og de le ge ring av kon troll in ne bæ rer blant 
an net at le del sen åp ner for del ta kel se i be slut nin ger 
og de le ge ring av kon troll til de an sat te (som drøf tet 
oven for). Kom mu ni ka sjon be står av tre vik ti ge de ler, 
nøy ak tig in for ma sjon, for kla rin ger for bak grun nen for 
be slut nin ger og åpen het, hvil ket hand ler om ikke å hol­
de sen tral in for ma sjon til ba ke. Til slutt er det vik tig at 
le del sen vi ser om tan ke gjen nom å vise at man ten ker 
på de an sat tes be hov og in ter es ser.
Vi har med and re ord re la tivt god kjenn skap til hva 
som skal til for å ut vik le til lits ful le re la sjo ner. Men selv 
om le del sen føl ger dis se «at ferds reg le ne», vil de ald ri 
kun ne kon trol le re el ler sty re opp fat nin ge ne som ska­
pes blant an sat te. Når an sat te mis ter til lit til le del sen, 
vil det te all tid være ba sert i de an sat tes opp fat nin ger, 
helt uav hen gig av om le del sen selv (el ler en fors ker) 
me ner at de har opp trådt kon sis tent og med in te gri tet. 
Le del sen kan tro at de en ga sje rer seg i til lits byg gen de 
at ferd, mens an sat te på sin side opp fat ter noe helt an net. 
Vi har sett en rek ke eks emp ler på at le del sen in vol ve rer 
an sat te, mens an sat te opp le ver at de i li ten grad har 
kun net på vir ke end rin ge ne som skal gjen nom fø res. Et 
an net as pekt vi så gjen nom stu di en til Bi sel og Barge, er 
gjen si dig he ten ved til lit. Le del sens at ferd vil på vir kes 
av hvor stor til lit de selv har til de an sat te, slik at her 
er en dy na mikk mel lom par te ne som vil være vik tig å 
for stå. Og hva om ut gangs punk tet er at til li ten langs 
vik ti ge di men sjo ner har blitt svek ket el ler brutt? Vil 
de sam me egen ska pe ne og at ferds mønst re ne bi dra til 
å gjen opp ret te en til lits full re la sjon i sli ke si tua sjo ner?
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gjenopprettelse av tillit
Vi pre sen ter to kom ple men tæ re mo del ler for å gjen opp­
ret te til lit el ler re pa re re en re la sjon; firestegs­mo del len 
og re pa ra sjons mo del len. Beg ge mo del le ne er kon sep­
tu elt ut vik let – de har alt så ikke enda em pi risk be legg.
Gil les pie og Dietz (2009) har ut vik let en firestegsmo­
dell for å gjen opp ret te til lit og mot vir ke mis til lit. Steg 
1 er umid del bar re spons, hvor le del sen kom mu ni se rer 
fei len til de an sat te og even tu el le be rør te in ter es sen ter. 
Steg 2 er dia gno se, hvor man går sy ste ma tisk inn i sa ken 
for å iden ti fi se re hva som skap te pro ble met, og hva som 
må gjø res for å unn gå pro ble met i frem tiden. Steg 3 er 
å re pa re re for hol det. Her er det vik tig å sør ge for rik tig 
kom mu ni ka sjon og re ak sjon på det som har skjedd, ut 
fra hva som blir for ven tet av en i den spe si el le si tua­
sjo nen. Her er det også vik tig å set te i gang de rik ti ge 
til ta ke ne for å ret te opp si tua sjo nen. Det vil kre ve at 
le del sen til byr noe, vi ser om tan ke og ut øver bot. Steg 
4 er å eva lue re ef ek ti vi te ten av til ta ke ne.
Ren og Gray (2009) be skri ver nær me re hvor dan til­
lit kan re pa re res (steg 3 i Gillespies og Dietz’ mo dell) og 
ar gu men te rer for at det te av hen ger av hva som lig ger 
bak tap av til lit. An sat tes opp le vel ser av til lits tap vil 
ofte være et re sul tat av at de an sat te fø ler seg kren ket. 
For fat ter ne pe ker på to for mer for kren kel se: iden ti tet 
og kon troll. Kren kel se av iden ti tet skjer når nor ma ti ve 
gren ser som be va rer en parts iden ti tet, blir over skre­
det. Kren kel se av kon troll opp står når en parts fø lel se 
av kon troll, alt så mu lig he ten til å ha inn fly tel se over 
egne mål og kla re å rea li se re for ven te de re sul ta ter, 
blir tru et av en an nen parts hand lin ger. Dis se ba ken­
for lig gen de år sa ke ne til til lits tap kre ver iføl ge Ren og 
Gray uli ke til tak. Når iden ti te ten er kren ket, må det 
gis mu lig het til å gjen opp ret te ta pet av an sikt for den 
kren ke de par ten – det te er knyt tet til skam fø lel se. I 
til legg må reg ler for in ter ak sjon mel lom par te ne gjen­
opp ret tes. Når kon trol len er kren ket, opp le ver den 
kren ke de seg urett fer dig be hand let. Da må den par ten 
som har kren ket, en ten ska pe rett fer dig het gjen nom 
å kom pen se re for ta pet el ler kom me med en god for­
kla ring på kren kel sen.
Opp sum mert til si er teo ri om gjen opp ret tel se av 
til lit mel lom in di vi der at den som har skyld i til lits­
brud det, må er kjen ne det te, kom me til bunns i år sa ken 
til tillitstapet og så ar bei de for å re pa re re re la sjo nen. 
Over ført til en or ga ni sa to risk kon tekst vil det te bety 
at der som an sat te mis ter til lit til le del sen, bør le del­
sen leg ge seg flat ved å unn skyl de og kom me med for­
kla rin ger. I lit te ra tu ren om kri se le del se snak ker man 
om at le del sen må la seg pis ke ri tu elt (Hil le stad 2004). 
Der et ter kan til li ten byg ges opp igjen. 
Beg ge dis se mo del le ne for å gjen opp ret te til lit byg­
ger på en an ta kel se om at der er et klart de fi nert of er 
i si tua sjo nen, og at beg ge par ter er eni ge om hvem 
som er of e ret, og hvem som er skyld i til lits brudd. 
Mo del le ne kre ver også at det er enig het om hva som 
er år sa ken til til lits brud det. I de em pi ris ke stu die ne vi 
har gjort av sto re om stil lin ger, er det imid ler tid ikke 
all tid åpen bart hvem som har skyld i at til li ten blir 
satt på prø ve. I en end rings kon tekst med man ge uli­
ke grup per og per so ner in vol vert kan det være svært 
ut ford ren de å peke på en kelt hen del ser el ler per so ner 
som ut lø ser re du sert til lit. Vi fin ner også at til lits tap 
ofte er gjen si dig – an sat te gir ut trykk for re du sert til lit 
«Figur 1 « on page 42
Figur 1  
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1. 
Kommunisere feil
2. 
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3. 
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4. 
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MODELLEN
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til le del sen, men le del sen har også mis tet til li ten til 
an sat te. Sli ke pro ses ser kan fort kom me inn i en ne ga­
tiv spi ral hvor alt som blir sagt og gjort av de re spek­
ti ve par te ne, tol kes i vers te me ning. Iføl ge Lewicki og 
Bun ker (1996) vil gjen opp ret tel se av til lit all tid være 
en toveisprosess som kre ver at beg ge par ter er vil li ge 
til å in ves te re tid og kref ter i å re pa re re re la sjo nen. Før 
vi pre sen te rer en til nær ming til å gjen opp ret te til lit i 
en slik si tua sjon, vil vi kort gjø re rede for forsk nings­
me to den vi har brukt for å sam le em pi ris ke data på 
gjen opp ret tel se av til lit.
metode
I den ne ar tik ke len trek ker vi på da ta ma te ria le fra et 
stør re pro sjekt hvor en om fat ten de re struk tu re ring 
ble gjen nom ført i en stor norsk ba sert virk som het. Det 
to ta le da ta ma te ria let vi bru ker her, be står av en rek­
ke do ku men ter og 91 in ter vju er som ble gjen nom ført 
på uli ke ni vå er i or ga ni sa sjo nen over en tre års pe ri ode 
mens end rin ge ne på gikk. Vi trek ker spe si elt på in ter­
vju er med nøk kel in for man ter som had de an svar for 
plan leg ging og gjen nom fø ring av end rin ge ne. Det te 
ma te ria let be står av 53 in ter vju er (38 le de re og 15 fag­
for en ings re pre sen tan ter). Vi bru ker også in ter vju er 
som var gjen nom ført i en for ret nings en het i sel ska pet 
like et ter at sto re re struk tu re rin ger var gjort i drif ten. 
Her gjen nom før te vi 31 in ter vju er (el le ve le de re på 
uli ke ni vå er og 15 an sat te in klu si ve til lits valg te). Et ter 
at om stil lin gen var fer dig, fikk vi også an led ning til å 
in ter vjue sju per so ner (tre re pre sen tan ter for le del sen 
og fire fag for en ings re pre sen tan ter), og det er spe si elt 
det te ma te ria let vi bru ker i be skri vel sen av hvor dan 
man ar bei det for å gjen opp ret te til lit.
sammensatte årsaKer til at 
tilliten settes på spill
I en rek ke tid li ge re pub li ka sjo ner har vi ana ly sert sel ve 
om stil lings pro ses sen, plan leg ging og gjen nom fø ring 
av den ne samt re ak sjo ner fra de an sat te. Ne den for 
opp sum me rer vi noen av de vik tig ste fun ne ne for 
å for stå hva som skjer med til li ten til topp le del sen 
i den ne om stil lin gen. Vi vi ser hvor dan år sa ke ne til 
re du sert til lit ofte er kom plek se og sam men sat te i 
or ga ni sa sjo ner, og pe ker på en rek ke ut ford rin ger vi 
me ner å fin ne igjen ikke bare i den ne kon kre te stu­
di en, men også i man ge and re stu di er av om fat ten de 
end rings pro ses ser.
Aust gu len (2010) tok i sin masterutredning ut gangs­
punkt i kvan ti ta ti ve data som vis te en trend med 
re du sert til lit til le del sen over tid spe si elt i en for ret­
nings en het. Ved hjelp av dyb de in ter vju er ana ly ser te 
hun ba ken for lig gen de år sa ker til re du sert til lit og fant 
at Whitener mfl. (1998) sine fem at ferds reg ler (som 
bi drar til å ut vik le et til lits for hold) også kan for kla re 
hvor for til lit kan gå tapt i om stil lin ger. Aust gu len fant 
at an sat te ga ut trykk for at pro ses sen var pre get av 
util strek ke lig kom mu ni ka sjon, brudd på vel etab ler te 
prin sip per og nor mer, mang len de om tan ke og men­
nes ke li ge hen syn, in kon se kven te ord og hand lin ger, 
og makt bruk og sank sjo ne ring.
Util strek ke lig kom mu ni ka sjon knyt tet seg til opp­
le vel ser av at topp le del sen ikke pre sen ter te hele bil det 
av pro ses sen. Det hand let også om til fel ler hvor an sat te 
ikke trod de på det som fak tisk var kom mu ni sert, for di 
in for ma sjo nen iføl ge an sat te noen gan ger innehold 
fak ta feil. Vi de re var det å opp le ve ve sent li ge brudd 
på prin sip per og nor mer som topp le del sen tid li ge re 
had de vekt lagt, en for kla ring på re du sert til lit. Når det 
gjel der mang len de om tan ke og men nes ke li ge hen syn, 
hand let det te blant an net om be ho vet for å bli verd­
satt og aner kjent. An sat te ga også ut trykk for at le del­
sen var in kon si stent ved at løf ter om hand lin ger ikke 
ble inn fridd. De be skrev for eks em pel at topp le del sen 
plut se lig for and ret på tids ram mer og krev de at be slut­
nin ger skul le av kla res tid li ge re enn plan lagt. An sat te 
opp lev de også at le del sen ikke var in ter es sert i inn spill 
fra dem. Et vik tig po eng her er at an sat te i stor grad ble 
in vol vert i pro ses sen og på vir ket løs nin ge ne som ble 
plan lagt, al li ke vel be skrev de at de ikke had de re el le 
på virk nings mu lig he ter.
Ragnes (2010) stu der te sam me en het, men med litt 
and re bril ler. Hun var opp tatt av å kart leg ge og ana­
ly se re uli ke re ak sjo ner på end rin gen. Hun fant at de 
fles te an sat te had de am bi va len te re ak sjo ner. Det vil 
si at tan ker, fø lel ser og hand lin ger sprik te. Det kun ne 
for eks em pel gi seg ut slag i at de hand let lo jalt, men 
had de ne ga ti ve tan ker og fø lel ser. Selv om Ragnes ikke 
knyt tet re ak sjo ne ne di rek te til til lit, fant hun gjen nom 
sine ana ly ser at man ge an sat te ga ut trykk for at både 
iden ti tet og kon troll had de blitt kren ket i pro ses sen. 
An sat te var sterkt ueni ge i løs nin ge ne som ble valgt, 
og de opp lev de at de res mot fore stil lin ger ikke ble hørt, 
og at de res kom pe tan se ikke ble verd satt. De had de en 
fø lel se av at le del sen had de fa si ten i hån den, og noen 
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be skrev at kon su len ter syn tes å ha stør re på virk ning 
enn det de an sat te had de på pro ses sen og de løs nin ger 
som ble valgt.
De to over nevn te stu die ne ser kun på an sat tes opp le­
vel ser av pro ses sen. Der som vi in klu de rer do ku men ter 
og in ter vju er fra tid li ge re fa ser i end rings pro ses sen, 
blir bil det gan ske an ner le des og be ty de lig mer ny an­
sert. In klu de rer vi i til legg le del sens be skri vel ser av 
pro ses sen, vil vi se at to svært for skjel li ge vir ke lig hets­
for stå el ser vok ser frem. Do ku men ter og ob ser va sjo ner 
av tid li ge re fa ser i pro ses sen vi ser at le del sen i sam­
ar beid med fag for en in gen had de lagt opp en pro sess 
som skul le sik re lik het og ba lan se for uli ke de ler av 
virk som he ten, og der var et stort fo kus på sam ar beid, 
in vol ve ring og men nes ke li ge hen syn. Man ge hund re 
an sat te had de vært in vol vert på uli ke tids punkt i pro­
ses sen, og den parts sam men sat te grup pen som had­
de an sva ret for end rings pro ses sen, søk te inn spill fra 
hele or ga ni sa sjo nen. For sla get til end ring og pro sess 
var et re sul tat av et langt sam ar beid med ut strak te for­
hand lin ger. Mang len de til lit kan der for ikke skyl des 
neg li sje ring el ler dår lig plan leg ging fra le del sens side. 
Men det er åpen bart at de an sat te ikke var for nøyd med 
løs nin gen som ble skis sert.
Le del sens be skri vel se av pro ses sen ty der på at det 
som had de be gynt som et svært godt sam ar beid med fag­
foreningsrepresentantene, ut vik let seg til en si tua sjon 
hvor le del sen ikke len ger stol te på fag for en in ge ne. De 
opp lev de at sen si tiv in for ma sjon duk ket opp i me dia, og 
at an sat te i noen til fel ler had de til gang til kon fi den si ell 
in for ma sjon slik at de var bed re in for mert enn le del sen. 
I til legg var der uenig het mel lom de uli ke fag for en in ge ne 
– noe som kom pli ser te sam ar bei det. Le de re på høyt nivå 
opp lev de per son li ge trus ler ved ano ny me te le fo ner fra 
per so ner i fag for en in ge ne. Iføl ge le del sen gjor de sli ke 
trus ler det svært kre ven de å fort set te for hand lin ge ne 
og sam ar bei det med de an sat tes re pre sen tan ter.
Man kom mer her inn i en ond sir kel hvor både 
an sat te og le del sen opp le ver at den and re part har brutt 
etab ler te spil le reg ler. Fag for en in ge ne støt tet ikke for­
sla get til om stil ling som le del sen gikk inn for, og det ble 
brudd mel lom par te ne. In gen av par te ne had de len ger 
til lit til den and re part. Det er ikke er åpen bart hvem 
som har skyld, og det er langt fra enig het om hva som 
fak tisk har skjedd i pro ses sen. Le del sen har al li ke vel, 
i form av sin po si sjon, an svar for å gjø re noe for å gjen­
opp ret te til lit.
en alternativ modell For 
å gjenopprette tillit
De teo re tis ke mo del le ne vi har pre sen tert, vekt leg ger 
bots øv el ser som nød ven dig for å re pa re re en svek ket 
re la sjon. Som nevnt kre ver det te at der er et klart of er 
og noen som på tar seg skyld. I pro ses sen vi stu der te, 
fant vi at der var kla re tegn på at til li ten til topp le del sen 
ble re du sert over tid, men år saks sam men hen ge ne var 
kom plek se. Par te ne prøv de gjen tat te gan ger å etab le re 
dia log for å bed re sam ar bei det, men som en fag for en­
ings re pre sen tant ut tryk te det:
Vi dis ku ter te å ha en sam ar beids kon fe ran se i slut ten 
av 2009, men jeg fra rå det det, for vi var ikke kom met 
langt nok, så vi vil le ikke kla re å re pa re re noe. Da kan 
det hel ler gå feil vei hvis du prø ver noe sånt. Så vi ble 
enig om å ut set te det … Høs ten 2010 var vi kom met 
dithen at vi var i dia log. (fag for en ings re pre sen tant)
Det gikk med and re ord lang tid før man var i dia log, og 
noen av våre re spon den ter pe ker på tids as pek tet som 
vik tig. Til slutt var alle par ter eni ge om at slik kun ne 
man ikke ha det. Men i ste det for å be om unn skyld ning 
og kom me til bunns i hva som had de skjedd, valg te 
le del sen å gå til kjer nen av pro ble met uten å for de le 
skyld. Sam men meis let le del sen og fag for en in ge ne 
frem en øns ket sam ar beids form og til stre bet å job be 
i hen hold til den ne for å ska pe nye og bed re er fa rin ger 
som kun ne bi dra til å byg ge opp til lit. Vi de re pri ori­
ter te man so si alt sam vær slik at man ble kjent på fle re 
må ter og et ter hvert ble tryg ge re på de uli ke rol le ne 
man had de, og sam ti dig tur te å være mer ær li ge med 
hver and re. Ne den for be skri ver vi hvor dan man gikk 
frem for å gjen opp ret te til lit et ter den kon flikt fyl te 
om stil lin gen i for ret nings en he ten. Vi vil fo ku se re spe­
si elt på tre ho ved punk ter:
1. Beg ge par ter er kjen ner at nå væ ren de si tua sjon ikke 
er hold bar.
2. Man job ber sam men om en kon kret opp ga ve for å 
ska pe nye og bed re er fa rin ger.
3. Man etab le rer and re are na er for sam vær i til legg til 
opp ga ven som skal lø ses.
Den ne mo del len for gjen opp ret tel se av til lit kre ver 
ikke at noen tar på seg skyld el ler ut øver bot. Den kre­
ver hel ler ikke at man går inn i kon flik ten igjen for å 
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prø ve å kom me til bunns i år saks sam men hen ge ne, 
men når det er sagt, lig ger det i punkt 2 oven for en 
ut strakt for stå el se for noen av ho ved ut ford rin ge ne 
i end rings pro ses sen. Vi me ner at mo del len man her 
leg ger opp til, går rett til kjer nen av de vik tig ste år sa­
ke ne til kon flikt, men uten å for de le skyld. Ne den for 
be skri ver vi hvert av de tre punk te ne og for kla rer hvor­
for og hvor dan de bi drar til å byg ge ny til lit.
ErkjEnnElsE av at nåværEndE 
situasjon ikkE Er holdbar
Et trekk ved in ter vju ene vi gjen nom før te i or ga ni sa sjo­
nen, var at alle vi snak ket med, øns ket et godt sam ar beid 
og så ver di en av det te. Re pre sen tan ter for le del sen og 
de uli ke fag for en in ge ne var skuf et over at det had de 
blitt brudd i sam ar bei det. Jevn li ge spør re un der sø kel­
ser do ku men ter te svek ket til lit til topp le del sen, og det 
sam me gjor de vårt om fat ten de in ter vju ma te ria le. Men 
egent lig treng te man bare å lese avi sen for å se at der 
var et an strengt for hold in ternt i de ler av virk som he­
ten. Mens beg ge par ter så på nå væ ren de si tua sjon som 
uhold bar i leng den, var det van ske lig å kom me vi de re. 
En ting som gjor de det te mu lig, var at det kom inn en 
ny le der. Han ble ikke i sam me grad as so si ert med kon­
flik te ne og var opp tatt av å for mid le at «vi kan ikke ha 
det sånn – vi må sam ar bei de bed re». Samtidig som den 
nye le de ren på veg ne av le del sen her strek ker ut en 
hånd, var det vik tig å an svar lig gjø re beg ge par ter. Det 
var ikke til strek ke lig at en part job bet for å bed re et 
for hold, beg ge par ter måt te gi og ta. To fag for en ings­
re pre sen tan ter be skri ver det slik:
Man klar te å la gam mel his to rikk være gam mel his­
to rikk og på en måte set te seg ned med blan ke ark. 
(fag for en ings re pre sen tant)
Det som har gjort sam ar bei det bed re, er at alle 
par ter har gått ned fra pi de stal le ne sine … det har 
vært ord krig, men de har lagt en del prin si pi el le 
sa ker bak seg … og når alle kom ned på sam me nivå 
og la sa ker bak oss som vi var uenig i … (fag for en ings­
re pre sen tant)
Le der skif tet had de egent lig ikke noe å gjø re med sel­
ve om stil lin gen, slik at det var ikke til fel le at ny le der 
ble satt inn på grunn av til lits brudd. I til legg var det 
le del sen som grup pe, og in gen en kelt per son, som had de 
mis tet til lit. Al li ke vel kan det se ut til at den nye le de ren, 
som var en sen tral per son i for ret nings en he ten, re pre­
sen ter te en ny mu lig het for dia log – også på grunn av 
at fer den som fulg te.
utviklE nyE og bEdrE ErfaringEr 
gjEnnom Et konkrEt prosjEkt
Det var be stemt at de or ga ni sa to ris ke end rin ge ne som 
ble im ple men tert, skul le eva lue res et ter to år. Man 
fremskyndet den ne eva lue rin gen noe for å ska pe en 
ny are na for sam ar beid mel lom par te ne.
Den ne eva lue rings pro ses sen skul le ha to mål. Det 
ene var å for bed re de løs nin ge ne som var valgt ba sert 
på de er fa rin ge ne vi har så langt. Den and re var at vi 
skul le for bed re sam ar bei det mel lom le del se og til lits­
valg te på alle ni vå er i den ne de len av virk som he ten. 
(ledelsesrepresentant)
Sam men la man opp en bredt in vol ve ren de pro sess for å 
eva lue re end rin ge ne. For di an sat te satt med et inn trykk 
av at om stil lin gen had de vært topp styrt og lite in vol ve­
ren de, la man opp til en ne den fra­og­opp­pro sess hvor 
hver en kelt an satt kun ne kom me med inn spill. Det te 
trig get en enorm meng de in put.
De gjor de noe vel dig smart et ter min me ning, de spur te 
alle som job ber i den ne de len av sel ska pet: Har du en 
idé; hva me ner du om det? (fag for en ings re pre sen tant)
Vi ba ab so lutt alle en he ter og av de lin ger [i den ne 
for ret nings en he ten] om å sva re på cir ka 150 spørs mål 
og ut sagn om po en get med end rin ge ne … Vi sa at vi 
for ven tet at de dis ku ter te len ge nok til at de ble eni ge. 
De skul le gi for slag til hva som skul le til for å for bed re, 
og hvil ke til tak som måt te iverk set tes … Vi fikk inn for­
slag om 4 500 til tak … (ledelses representant)
Ved å in vol ve re så bredt ska pes også sto re for vent nin­
ger til gjen nom slag, og det er åpen bart ikke mu lig å 
imø te kom me man ge tu sen hen syn og for slag. Det var 
al li ke vel vik tig å vise at man lyt tet til og be hand let alle 
ty per in put på en se ri øs måte. I ste det for å pres se på 
for å nå fris te ne man had de satt opp, tok man ti den til 
hjelp og gjor de et grun dig ar beid med å sy ste ma ti se re 
og ana ly se re alle inn spill.
Pro sjek tet skul le ta tre–fire må ne der, men det end te 
opp med å ta ett år. (fag for en ings re pre sen tant)
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Det vis te seg at man gjen nom det te ar bei det også skap te 
ny for stå el se blant an sat te for hva som fak tisk lå bak 
for sla ge ne til om or ga ni se ring.
Når ar beids grup pe ne måt te for hol de seg til in ten sjo­
ne ne bak end rin ge ne, var det man ge som sa – jøss, var 
det det som me nin gen – det er jo ikke det vi har im ple­
men tert … så det ble en be visst gjø rings pro sess som 
tok vel dig mye av brod den … Den sen tra le grup pen 
kom opp med åtte fel les til tak ut fra de 4 500 for sla­
ge ne. (ledelsesrepresentant)
Det ble vik tig for fag for en in ge ne å sik re at de opp­
rin ne li ge løs nings for sla ge ne ble im ple men tert. Tid­
li ge re prak si ser i en kel te av de lin ger med å unn la te 
å im ple men te re sen tra le ved tak vil le være mot sin 
hen sikt. Igjen var an svar lig gjø ring av alle par ter en 
vik tig fak tor i det te sam ar bei det. Som en fag for en ings­
re pre sen tant sa:
Nå må vi få frem styr ke ne og ikke minst svak he te ne 
ved det som er be slut tet, og det gjør vi ved å im ple­
men te re end rin ge ne. Hvis vi nå trik ser det til og 
lu rer det til … så får vi hel ler ikke frem svak he te ne 
ved ved ta ke ne, og da kan vi ikke end re og jus te re 
dem. Så vår mel ding til våre med lem mer var å være 
lo jal mot det som var be slut tet. (fag for en ings re pre­
sen tant)
En slik bred in vol ve ring kre ver at man tør å gi an svar 
til den and re par ten, og at den and re par ten ak sep te­
rer det te an sva ret. I den ne pro ses sen var sam ar bei det 
mel lom de to par te ne i sen trum, uten at kon su len ter 
og me dia ble in vol vert som sen tra le spil le re.
Vi bruk te leng re tid enn vi had de tenkt – leng re tid 
enn noen had de tenkt. For nå had de alle gjort en så 
grun dig jobb der ute at nå måt te vi som satt sen tralt, 
føl ge opp det te se ri øst og grun dig. Sel ska pet had de 
gitt oss en unik mu lig het til å fin ne ut hva som kun­
ne fun ge re, og hva som ikke fun ger te. Så da gjor de 
vi det … og det var et fan tas tisk sam ar beid hvor vi 
er enig om stort sett 99 pro sent av det som står 
her. Der er noen uenig he ter også, men da be skrev 
vi uenig he te ne … Gjen nom eva lue rin gen har vi fått 
byg get opp igjen gan ske mye av til li ten. (fag for en­
ings re pre sen tant)
I den sen tra le grup pen som ar bei det med eva lue rin gen, 
et ter stre bet man ikke hund re pro sents enig het, men 
la get ru ti ner for hvor dan man hånd ter te uenig het.
Når de var uenig om noe, så be skrev de uenig he­
ten … Og så sen ket skuld re ne seg rundt om kring, og 
folk sa – ja, det er greit det. For det er ikke nød ven dig­
vis et mål å være enig om alt. Var vi uenig, så måt te vi 
leg ge det på bor det. (fag for en ings re pre sen tant)
Eva lue rings pro sjek tet var en kon kret jobb som skul le 
gjø res, og må ten man ar bei det med eva lue rin gen på, ved 
en bred og in vol ve ren de pro sess, gikk rett til kjer nen av 
de mest sen tra le ut ford rin ge ne i om stil lings pro ses sen.
flErE og nyE arEnaEr for samarbEid
I til legg til det vik ti ge ar bei det som ble gjort i eva­
lue rin gen av end rin ge ne, la man opp til en rek ke nye 
are na er for sam vær. Noen av dis se var knyt tet til sel­
ska pets in ter na sjo na le virk som het og mer overord­
nete stra te gis ke ut ford rin ger. De for ret nings mes si ge 
are na ene syn lig gjor de et stør re og mer hel het lig bil de 
av de stra te gis ke val ge ne som le del sen gjor de. Ofte la 
man opp til at mid da ger og so sia le (ufor mel le) sam­
men koms ter var en del av et stør re pro gram. Det var 
spe si elt vik tig å ska pe mu lig he ter for di rek te in ter ak­
sjon i en si tua sjon hvor sam ar bei det over leng re tid 
had de vært an strengt.
Det å mø tes på ufor mel le are na er – jeg tror det er 
ube ta le lig. Og det tror jeg fak tisk er gan ske un der vur­
dert … du snak ker om båt og bil og hus og tref es på en 
an nen måte. Det er ikke noen agen da … Og det gjør det 
enk le re å mø tes igjen i en litt sånn an strengt si tua sjon. 
Du kjen ner litt på men nes ket bak og ser at vi har en 
rol le å spil le. Og han skjøn ner at jeg som til lits valgt 
har min rol le. Så er det litt enk le re for oss å ak sep te re 
hans ar gu men ter iste den for bare å slå dem ned. (fag­
for en ings re pre sen tant)
Tan ken var at der som man kom sam men i fle re uli ke 
set tin ger, vil le man bli kjent på fle re og and re må ter. 
Man vil le ut vik le et mer hel het lig bil de av per so ner i 
and re po si sjo ner og rol ler i virk som he ten, få en bed re 
for stå el se for hver and res uli ke rol ler, ha stør re mu lig­
het til å ut vik le gjen si dig re spekt for hver and re, og man 
vil le mu li gens ha la ve re ters kel for å være ær li ge med 
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hver and re og ikke tol ke alt i vers te me ning. Både re pre­
sen tan ter fra fag for en in ge ne og le del sen pe ker på de 
ufor mel le are na ene som av gjø ren de for å få til et godt 
sam ar beid og til lits ful le re la sjo ner.
Da eva lue rings pro sjek tet var fer dig stilt, had de det 
ut vik let seg et fel les per spek tiv på til lit som noe man 
ar bei det lang sik tig med – hele ti den. Både le del sen og 
fag for en in ge ne be skrev til lits byg ging som en kon ti­
nu er lig pro sess.
Jeg opp le ver at vi har et vel dig bra sam ar beid i dag, 
men sam ti dig er det skjørt på man ge må ter. Hvis det 
duk ker opp en vel dig al vor lig sak nå, så tror jeg vi 
kan kom me til ba ke til de gam le po si sjo ne ne. Det te 
med re la sjo ner er noe man må job be med hele vei en. 
(ledelsesrepresentant)
Når du har byg get opp til li ten, så er du ikke i mål. 
Da må du fort set te å job be hver dag for å be hol de den. 
Hvis ikke går det galt, og da må du be gyn ne om igjen 
på nytt. (fag for en ings re pre sen tant)
Gjen nom eva lue rings pro sjek tet skap te man der med 
mu lig he ter for beg ge par ter til å ut vik le et nytt sett med 
er fa rin ger. Ar bei det med å eva lue re om stil lin gen gjor de 
at beg ge par ter fikk an led ning til å vise den and re part at 
de som grup pe var på li te li ge, for ut sig ba re og rett fer di ge.
KonKlusjon
Ut ford rin ge ne vi har be skre vet med tap av til lit i sto re 
om stil lings pro ses ser, er ikke uni ke. Vi fin ner lig nen de 
rap por ter i in ter na sjo na le stu di er (Stahl mfl. 2004, 
Knights mfl. 2001, Ma gu ire og Phil lips 2008). Mens 
det et ter hvert fin nes en del kunn skap om hva som skal 
til for å ut vik le til lit i end rings pro ses ser (Whitener 
mfl. 1998, Lines mfl. 2005), vet vi be ty de lig mind re om 
hvor dan or ga ni sa sjo ner kan gjen opp ret te til lit et ter 
kon flikt fyl te om stil lin ger (Bach mann mfl. 2011). Vi 
tok der for ut gangs punkt i to kon sep tu el le mo del ler 
for å gjen opp ret te til lit og sam men lik net dis se med 
hvor dan en or ga ni sa sjon i prak sis ar bei det for å for­
bed re re la sjo nen mel lom le del sen og an sat te et ter en 
kre ven de om stil ling.
Våre stu di er vi ser at år sa ker til til lits brudd i for bin­
del se med om stil lin ger kan være svært sam men sat te og 
kom plek se. I om fat ten de (og der med ofte kon tro ver si­
el le) end rings pro ses ser fin ner vi stor grad av usik ker het, 
tve ty dig het og man ge uli ke vir ke lig hets opp fat nin ger 
som ek si ste rer side om side. Igjen vil vi på stå at det­
te ikke er unikt for den be drif ten vi har stu dert. Tvert 
imot fin ner vi sli ke ut ford rin ger i en stor del av den 
em pi ris ke forsk nin gen på end rings pro ses ser. Det vi 
imid ler tid fin ner unikt ved den ne stu di en, er må ten 
man ar bei der på for å gjen opp ret te til lit. Teo ri om gjen­
opp ret tel se av til lit til si er at der som le del sen har mis tet 
de an sat tes til lit, bør le del sen leg ge seg flat og gjø re 
bots øv el ser. Først da kan re la sjo nen re pa re res, og det 
vil i den for bin del se være vik tig å for stå hvor for det 
opp sto til lits brudd.
I vår stu die fin ner vi imid ler tid en gan ske an nen 
til nær ming til gjen opp ret tel se av til lit. For di år saks­
sam men hen ge ne er ukla re og beg ge par ter (le del sen 
og fag for en in gen) har mis tet til lit til hver and re, vel­
ger man her å job be på en an nen måte. Den hand ler i 
li ten grad om å gra ve vi de re i kon flik ten el ler å leg ge 
seg flat. Her ser man hel ler frem over og sø ker å ska­
pe nye og bed re er fa rin ger gjen nom å sam ar bei de om 
et kon kret pro sjekt som gir mu lig het til å ret te opp 
igjen det bil det og de er fa rin ger som er skapt gjen nom 
end rings pro ses sen. Mo del len for å gjen opp ret te til lit 
in ne hol der tre ho ved mo men ter: (1) en er kjen nel se fra 
beg ge par ter om at nå væ ren de si tua sjon er uhold bar 
og uøns ket, (2) et kon kret pro sjekt man kan ar bei de 
sam men om for å ut vik le en nye og bed re re la sjon, (3) 
en rek ke mer ufor mel le sam ar beids are na er i til legg 
til det kon kre te pro sjek tet. Gjen nom ar bei det som 
gjø res, blir beg ge par ter ut ford ret og an svar lig gjort 
slik at det vok ser frem en gjen si dig re spekt og til lit 
mel lom dem. Noe av det som mu lig gjør den ne type 
til nær ming, er at det kom mer inn en ny le der som 
ar bei der ak tivt sam men med res ten av le der grup pen 
for å få til en dia log, og pro sjek tet man så sam ar bei der 
om, går rett til kjer nen av de fak to re ne som skap te 
til lits tap i om stil lin gen. Man kla rer der med å ska pe 
nye er fa rin ger fra om stil lings ar bei det. Man ska per 
også en er kjen nel se av at til lit er noe beg ge par ter må 
bi dra til kon ti nu er lig. Selv om beg ge par ter men te at 
til li ten var bed re, opp fat tet man ikke ar bei det med 
å gjen opp ret te til lit som fer dig, men hel ler som noe 
man måt te ar bei de vi de re med. 
Mo del len vi be skri ver for å gjen opp ret te til lit i or ga­
ni sa sjo ner som har vært gjen nom kre ven de og kon flikt­
fyl te end rings pro ses ser, kan ikke sies å være en ge ne rell 
mo dell. Vi har kun tatt ut gangs punkt i ett eks em pel. 
Men i man gel av ty de lig og em pi risk ba sert kunn skap 
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om hvor dan or ga ni sa sjo ner kan gjen opp ret te til lits ful le 
re la sjo ner, kan det te være et ver di fullt bi drag som det 
kan byg ges vi de re på. Vi ser for oss at der er et stort rom 
for yt ter li ge re stu di er og teo ri byg ging på te ma et. m
Vi vil gjer ne tak ke tre tid li ge re masterstudenter ved NHH 
som gjen nom sine masterutredninger har bi dratt til det te 
ar bei det: Linn Kris tin Aust gu len, Be ne dic te Ragnes og 
Jan Hal vard Val der haug.
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